Thema Outsourcing

«Totgesagte leben langer»

Waihrend manche Outsourcing fiir ein Auslaufmodell halten, schworen andere darauf.
Wir haben Berater, HR-Fachleute und Datenschiitzer zum Thema befragt und eine

Momentaufnahme zur Auslagerung von HR-Prozessen gemacht.

Text: Corinne Paper

«Outsourcing ist out» titelte die NZZ am Sonntag
im Mai vergangenen Jahres. Besonders Outsour-
cing-affine Banken wiirden ihr strategisches
Wissen vermehrt zuriickholen und daftir mehr
Personal in der Schweiz einstellen. Das bringe
kiirzere Kommunikationswege, mehr Effizienz
und eine hohere Dienstleistungsqualitdt mit
sich. Daneben ortete die NZZ sinkende Einspar-
effekte durch steigende Lohne in Outsourcing-
Landern wie Polen oder Indien. Mit der Digitali-
sierung wiirden sich zudem neue Moglichkeiten
auftun, um Dienstleistungen zuriickzuholen und
mit eigenem Personal abzuwickeln, so das Fazit
des Artikels. Doch entspricht dieses Bild den tat-
sdchlichen HR-Gegebenheiten?

Zumindest bei der CS ist vorerst keine Abkehr
vom Outsourcing zu erkennen: Die Bank hat
schon vor einigen Jahren Teile des Recruiting-
prozesses wie Jobpostings oder Prescreenings
firmenintern in HR-Service-Centers ausgelagert.
«Es ist eine Wellenbewegung», erkléart Fernando
Carlen, Geschiftsfiihrer des HR-Dienstleisters
Avenir Suisse, zum vermeintlichen Insourcing-
Trend. «Firmen, die jahrelang viele Prozesse aus-
gelagert haben, wickeln diese vermehrt wieder
intern ab, wihrend andere Unternehmen erst
mit der Auslagerung begonnen haben. Das hdngt
vom aktuellen Management, von der Unterneh-
mensstrategie und der Wirtschaftslage ab.»

Wunschdenken Insourcing

Prinzipiell geht Carlen sogar von einem verstérk-
ten Outsourcing-Trend aus: «Die meisten Be-
triebe sind in den Kernprozessen wie Produktion,
Vertrieb und Service schon sehr effizient, digital
und automatisiert. Nun gelangen HR- und ande-
re Unterstiitzungsprozesse vermehrt in den Fo-
kus der Optimierungsbewegung.» Auch fiir Phi-
lipp Stirnemann, HR-Verantwortlicher beim
Onlinetreuhénder abrechnungen.ch, leben Tot-
gesagte langer. «Eine Umkehr zum Insourcing ist
eher Wunschdenken.»

Durch den schnellen technologischen Wan-
del und die steigende Komplexitidt konnten Out-
sourcing-Unternehmen viele HR-Prozesse bes-
ser, schneller und kostengiinstiger anbieten, als
ein Unternehmen selbst dazu imstande sei, sagt
Avenir-Services-Chef Carlen. Das bestétigt Rein-
hard Merz, CEO des Payroll-Outsourcers Kwaxx:
«HR-Projekte bleiben héaufig liegen oder schei-
tern, weil die Kenntnisse nicht vorhanden sind,
um sie voranzutreiben. Ein spezialisierter Out-
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sourcing-Provider kann hier viel Erfahrung ein-
bringen.» Optimierungsbedarf ortet er im HR
besonders bei der Lohnverarbeitung und der Per-
sonaladministration. «Viele Formulare werden
immer noch von Hand ausgefiillt. Repetitive Ar-
beiten erfordern erhebliche Kapazitédten.»

Betreibt ein Unternehmen Insourcing, hat
das fiir Avenir-Services-Geschiiftsfiihrer Fernan-
do Carlen hauptsichlich mit strategischen HR-
Uberlegungen zu tun. «Um Talente zu finden,
miissen sich Firmen anderen Unternehmen ge-
geniiber am Arbeitsmarkt heute stirker durch-
setzen. Daher ist die strategische Relevanz des
Recruitings gestiegen.»

Das Gute liegt so nah

Die Digitalisierung verédndert die Anbieterszene.
Etwa, weil dadurch im Inland weniger Personal
gebraucht wird, meint Carlen: «Schweizer Out-
sourcer werden ausldndischen Anbietern gegen-
tiber wieder konkurrenzfihig.» Fiir Outsourcing-
Anbieter Reinhard Merz spricht ebenfalls vieles

fiir Nearshoring: «Statt Outsourcing mit Firmen
in Schwellenldndern zu betreiben, deren Qualitéit
man nicht abschétzen kann, erachten wir es als
nachhaltiger, bestimmte HR-Prozesse zu stan-
dardisieren oder zu automatisieren.» Trotz des
steigenden Lohnniveaus in den Schwellenlédn-
dern glaubt Philipp Stirnemann weiter an das
Sparpotenzial des ferngelegenen Outsourcings.
«Die Lohnkosten zwischen Ost und West sind im-
mer noch gentigend gross, um Personalkosten
einzusparen. Die Frage ist bloss, ob diese ausrei-
chen, um den Zusatzaufwand eines Offshoring-
Outsourcings zu rechtfertigen.»

Dass das Offshoring in fernen Landern bei
fehlender Standardisierung und vermehrtem
Kommunikationsaufwand teurer ist als veran-
schlagt, weiss eine ehemalige HR-Projektma-
nagement-Verantwortliche, die sich gegentiber
HR Today nur anonym dussern will: «Das Projekt
verlangte viel Detailwissen, das das Projektteam
nicht hatte. Die Komplexitdt war zudem sehr
hoch, weil steuerrechtliche Aspekte zu beachten



waren.» Mit dem Outsourcing der HR-Adminis-
tration und Payroll nach Polen sei die Mitarbei-
terzahl in der Schweiz nach Projektabschluss fast
auf dem gleichen Niveau gewesen wie zuvor.
«Dass Manager jetzt Administrationsarbeiten
ausfiihren miissen, wurde bei der Projektpla-
nung nicht bedacht.» Daneben seien die dazu
erforderlichen Ressourcen beim globalen Projekt
unterschétzt worden: «Reibungspunkte waren
vor allem die fehlenden Mittel. Der Leiter des HR-
Shared-Services-Centers war nebst dem Tagesge-
schift fiir das globale HR-Outsourcing-Projekt
verantwortlich. Um die damit anfallenden Auf-
gaben zu bewiltigen, hétte er sich gleich zweimal
klonen miissen.» Auf der Kostenseite habe sich
das Projekt deshalb nicht rentiert. Immerhin:
Fiir die Mitarbeitenden habe es sich insofern ge-
lohnt, weil mit der Auslagerung der Personalad-
ministration gleichzeitig ein modernes Zeitma-
nagement- und ein Selfservice-Tool eingefiihrt
worden seien. «Damit kénnen die Mitarbeiten-
den ihre Daten nun selbsténdig mutieren. Vorher
mussten sie fiir Adressdnderungen einen Antrag
beim HR-Service stellen.» Doch was wiirde sie
heute anders machen? «Die IT so schnell wie
moglich involvieren, vor dem Projektstart HR-
Prozesse vereinfachen und alte hinterfragen.»
Dasselbe gelte fiir bestehende Reglemente, insbe-
sondere, wenn mehrere Standorte involviert
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«Die Lohnkosten zwischen Ost
und West sind immer noch
geniligend gross, um Personal-
kosten einzusparen.»

Philipp Stirnemann,
HR-Verantwortlicher, Onlinetreuhander,
abrechnungen.ch

seien. «Ausserdem ist es niitzlich, Mitarbeitende
im Projektteam zu haben, welche die Prozesse im
Detail kennen und konzeptionell denken kon-
nen.»

Weniger Kostenvorteile im Offshoring
Hat man ein Outsourcing-Projekt im Offshoring
erst einmal tiber die Biithne gebracht, beginnt oft
die Optimierungsarbeit, sagt HR-Leiter Philipp
Stirnemann. Etwa, weil das Zeugnisschreiben an
ein polnisches HR-Service-Center mit einer ho-
hen Mitarbeiterfluktuation ausgelagert wurde:
«Dass dies ein Qualititsproblem nach sich zieht,
ist leicht nachvollziehbar.» Denn um ein Arbeits-
zeugnis zu erstellen, benotige man verschie-
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denste Fihigkeiten: Sprachkenntnisse, HR-
Know-how, ein Verstdndnis fiir die Schweizer
Mentalitdt oder den Umgang mit den entspre-
chenden Programmen. «Das muss man zuerst
lernen.» Weil einem polnischen Mitarbeitenden
die helvetischen Gepflogenheiten nicht bekannt
seien, daure die Einarbeitung haufig linger als in
der Schweiz. Zum Problem werde in einem sol-
chen Fall aber vor allem die fehlende Mitarbeiter-
loyalitdt im Outsourcing-Land: «Hat sich ein
Shared-Service-Center-Angestellter die entspre-
chenden Fahigkeiten angeeignet, ist er meist we-
nig motiviert, zu bleiben.» Um ihre Mitarbeiten-
den nach der Einarbeitung zu halten, sédhen sich
in Polen anséssige Shared-Service-Betreiber des-
halb zunehmend gezwungen, die Lohne der Be-
schiftigten auf ein hoheres Niveau anzuheben.
Fir Stirnemann einer der Griinde, weshalb die
Kostenvorteile von Nearshoring zunehmend
nichtig sind.

Ob in der Ferne oder im Inland: Um ein Out-
sourcing-Projekt effizient abzuwickeln, sei die
Kommunikation das A und O, sagt Reinhard
Merz. «Durch Outsourcing werden Dienstlei-
stungen ausserhalb des Unternehmens erbracht.
Deshalb muss der Outsourcer das Kundenbediirf-
nis des Auftraggebers zwingend richtig erfassen
und laufend an die sich &ndernden Anforderun-
gen anpassen.» [ |
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Menschen. Bewegen.

Zeitlich Dbefristete oder aussergewohnlich
umfangreiche Personalbeschaffungsprojekte
konnen die Kapazititsgrenzen der eigenen
HR-Abteilung sprengen. Fehlen Zeit und
Ressourcen, ist der Chief HR Officer auf externe
Unterstiitzung angewiesen. Dabei stellt sich
fiir ihn folgende Frage:

Reicht es, die operativen Aufgaben an einen ex-
ternen Partner zu delegieren «Bridging the
Gapp, oder ist es sinnvoll, sich einen Partner ins
Haus zu holen, der das Projekt nachhaltig und
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strategisch angeht «Building a Bridge»? Fiir
beide Fille gilt: Verantwortung an Externe ab-
zugeben birgt Risiken. Die Arbeitgebermarke
kann leiden, die Reputation des HR-Teams
kann Schaden nehmen.

Gelingt es jedoch, die Positionen nicht nur
nachhaltig erfolgreich zu besetzen, sondern
gleichzeitig die Arbeitgebermarke zu stidrken
und das Unternehmen strategisch weiterzu-
bringen, festigt das die Position des HR inner-
halb des Unternehmens nachhaltig. Damit dies
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begleiten Fuhrungskrafte bei Fragen rund um die strategische Personalbeschaffung.
Viavanta starkt Unternehmen und deren Arbeitgebermarke mit dem Recruitment
Partner Insourcing-Ansatz (RPI) in Direct-Search-Projekten sowie bei grossen
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OPIMIONY

«OUTSOURCING» statt «INSOURCING» -
eine Frage des Vertrauens

gelingt, braucht es einen Partner, der die Aufga-
be ganzheitlich angeht und wihrend der Pro-
jektphase buchstéblich mit Leib und Seele Teil
des Unternehmens wird. Eine Voraussetzung
dafiir ist tiefes Vertrauen auf beiden Seiten. Ein
Competence Insourcing ist nur dann erfolg-
reich, wenn sich ein Unternehmen dem Dienst-
leister gegeniiber 6ffnet und sich auf ihn ein-
lésst. Deshalb spielt bei der Wahl des passenden
Partners neben dessen Know-how auch das
Zwischenmenschliche eine wichtige Rolle.

Ihre Meinung: opinion.hrtoday.ch
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«Im Zentrum des Datenschutzes steht
nicht der Ort der Verarbeitung»

Die Datensicherheit wird beim HR-Outsourcing
immer wichtiger. Beispielsweise, weil Daten von
Mitarbeitenden aus dem EU-Raum bearbeitet
und HR-Daten in aussereuropéische Linder wie
Indien oder Australien ausgelagert werden oder
sich das Outsourcing-Unternehmen im EU-
Raum befindet. Fin Gesprich mit Rechtsanwalt
Dominique Anderes der Firma Bruppacher Hug
& Partner.

Herr Anderes, was sind fiir Sie die wichtigsten
datenschutzrechtlichen Herausforderungen
beim HR-Outsourcing?

Dominique Anderes: Beim OQutsourcing von HR-
Prozessen miissen Personalverantwortliche si-
cherstellen, dass externe Firmen die Datenbear-
beitung recht- und verhaltnismaissig nach Treu
und Glauben ausfiihren. Die Datenverarbeitung
muss zudem vollstdndig und die Richtigkeit der
Daten muss gewéhrleistet sein, wobei unrichtige
Daten korrigiert werden miissen. Ferner ist zu
berticksichtigen, dass diese Daten nur fiir einen
bestimmten Zweck verwendet werden diirfen,
ndmlich jenen, fiir den die betroffene Person ihr
Einverstdndnis gegeben hat. Daneben muss die
Datenverarbeitung transparent erfolgen und die
Personaldaten miissen gegen unbefugtes Bear-
beiten geschiitzt werden. Sofern Daten von Per-
sonen aus der EU bearbeitet werden oder sich das
externe Unternehmen in der EU befindet, gelten
die européischen Datenschutzvorschriften (DSG-
VO) auch in diesem Fall.

Wann sollte ein Unternehmen aus Datenschutz-
griinden seine HR-Prozesse insourcen?

Wenn Zweifel bestehen, dass sich das externe Un-
ternehmen geniigend mit den gesetzlichen Vor-
gaben auseinandersetzt oder anderweitig Zweifel
aufkommen, ob die Datenschutzvorschriften ein-
gehalten werden.

Was gilt, wenn HR-Prozesse in Linder wie Indien
oder Australien ausgelagert werden, die kein Da-
tenschutzgesetz kennen?

Bei Indien und Australien handelt es sich um so-
genannte Drittldnder, die weder der DSGVO noch
dem schweizerischen Datenschutzgesetz (DSG)
unterstehen. Einer Liste des Eidgendssischen Da-
tenschutz- und Offentlichkeitsbeauftragten
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«Unpersonliche Standardprozesse
lassen sich problemlos an eine
ausldndische Firma outsourcen.»

Dominique Anderes, Rechtsanwalt,
Bruppacher Hug & Partner

(EDOB) ist zu entnehmen, wie es dort um den
Datenschutzsteht. Indien ist beispielsweise unter
jenen Landern aufgefiihrt, deren Gesetzgebung
keinen geniigenden Datenschutz gewéhrleistet.
Beim Eintrag von Australien steht, dass vor der
Ubermittlung von Personendaten abgeklirt wer-
den sollte, ob die australische Gesetzgebung Per-
sonendaten von Auslidndern schiitzt oder nicht.
WEeil in beiden Liandern kein gentigender Daten-
schutz besteht, sollte sich ein Schweizer Auftrag-
geber in einem Datenverarbeitungsvertrag aus-
driicklich garantieren lassen, das sich der aus-
landische Datenverarbeiter an die Schweizer
Datenschutzvorschriften halt.

Wie lisst sich verifizieren, ob ein Beauftragter
sorgfiltig mit den ihm anvertrauten Daten um-
geht?

Nebst den vertraglichen Zusicherungen und Ga-
rantien, dass sich ein Beauftragter an die Schwei-

zer Datenschutzvorgaben hilt, sind Zertifikate
eine der moglichen Garantien, dass ein Beauf-
tragter mit den ihm anvertrauten Daten sorgfil-
tig umgeht. Hierzu konnen sich Outsourcing-
Anbieter mittels einer offiziellen Zertifizierung
bescheinigen lassen, dass sie bestimmte Daten-
verarbeitungsprozesse in Einklang mit den an-
wendbaren Datenschutzvorschriften ausfiihren.

Und inwiefern kann eine Firma fiir ein Daten-
leck eines Outsourcers haftbar gemacht werden?
Eine Haftung nach Schweizerischem Daten-
schutzgesetz ist nur bei einem vorsétzlichen Ver-
stoss gegen die Bestimmungen des DSG vorgese-
hen. Bei der DSGVO ist die Haftung schérfer,
denn sie stellt auch fahrldssige Verstosse unter
Strafe. Als verantwortliche Stelle haftet eine
Schweizer Firma dann unter Umstédnden solida-
risch mit dem Auftragnehmer. Bei Haftungsfra-
gen werden jedoch die Gesamtumstidnde be-
trachtet. Ein Unschuldsbeweis ist also moglich.
Esist deshalb von entscheidender Bedeutung, die
Verantwortlichkeiten in einem Datenverarbei-
tungsvertrag klar zu regeln. Sofern der Beauf-
tragte Giber ein entsprechendes Zertifikat verfligt,
kann dieses als Entlastungsbeweis hinzugezogen
werden.

Welche Daten sollte man besser in der Schweiz
verarbeiten lassen?

Im Zentrum steht nicht der Ort der Datenverar-
beitung, sondern die Einhaltung des Datenschut-
zes. Ist dieser geméss den Gesetzesvorschriften
gewdhrleistet, sprechen nicht der Datenschutz,
sondern vielmehr praktische Aspekte gegen eine
Datenverarbeitung im Ausland. Relativ unper-
sonliche Standardprozesse lassen sich problem-
los an eine ausldndische Firma outsourcen,
wenn die Daten wie bei Online-Assessments ano-
nym vorliegen. Dann spielt das Datenschutzge-
setz fiir das ausldndische Unternehmen eine un-
tergeordnete Rolle, weil durch die Anonymisie-
rung keine Riickschliisse auf eine bestimmte
Person gezogen werden kénnen. Obwohl es sich
ebenfalls um Standardprozesse handelt, sollte die
Lohnabwicklung nicht ins Ausland ausgelagert
werden, weil es sich beim Lohnausweis um eine
Urkunde handelt. Ist dieser nicht korrekt ausge-
stellt, drohen strafrechtliche Konsequenzen. cp
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